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1 Johdanto

Opinnaytetyon toimeksiantajana toimii Jyvaskylan kaupungin Tietohallinto. Toimeksi-
antaja vastaa paasaantoisesti kaikista IT-projekteista, joita Jyvaskylan kaupunki to-
teuttaa. Koska projekteja on aikaisemmin toteutettu hyvin erilaisilla metodeilla, huo-

mattiin tarve projektimallin kdyttédnottoon ja yhteisista kdaytanndista sopimiseen.

Opinnaytetyon tavoite oli [6ytda keinot Jyvaskylan kaupungin tietohallinnon projek-
tinhallinnan toimintamallien yhdenmukaistamiseen ja samalla ottaa kayttéén ABC
projektimalli soveltuvin osin. Projektimallin implementointia tuki projektisalkun hal-
lintaan hankittu ohjelmistoratkaisu, joka oli suunniteltu ABC malliin perustuen. Toi-
sena tavoitteena oli I0ytaa kehitysehdotuksia, kuinka projektien ja projektisalkun hal-

lintaa voidaan kehittaa edelleen.

Tutkimuksessa perehdyttiin myos pilvipalveluna tarjottavaan Thinking Portfolio -pro-
jektisalkun hallintaan kehitettyyn web-pohjaiseen sovellukseen. Ohjelmisto perustuu
ABC projektimalliin ja on muokattavissa asiakkaiden erilaisiin tarpeisiin. Tasta syysta

madrittelyjen ja toimintatapojen lapikdynti nousi keskeiseen rooliin kdyttéonottopro-
jektin aikana. Tavoitteena oli toteuttaa Jyvaskyldan kaupungin tarpeisiin ABC projekti-
mallin puitteissa raataldity ratkaisu, kuitenkin siten, ettd myds tulevaisuuden tarpeet
on otettu huomioon. Ratkaisun taytyi olla helposti omaksuttavissa, jotta oppimiskyn-

nys ohjelmiston kaytolle ei nousisi liian korkeaksi.

Thinking Portfolio Oy on vuonna 2001 perustettu suomalainen liikkeenjohdon kon-
sulttiyritys. Nykyisin yritys tarjoaa seka konsultointia etta tydkaluja projekti-, sovel-
lus- ja palvelusalkun johtamiseen. Yrityksen asiakkaat koostuvat pddasiassa suurista

ja keskisuurista yrityksia ja julkisen sektorin organisaatioita (Thinking Portfolio, n.d.).

Aiheesta |6ytyy runsaasti aikaisempaa kansainvalista tutkimustietoa, mutta

projektimallien ja salkunhallinnan implementointia IT-organisaation tarpeisiin ei



juurikaan ole tutkittu. Lisdksi suomenkielisid tutkimuksia projektiorganisaation

maturiteettitasoista ei ole tehty.

2 Tutkimusasetelma

Projektiorganisaatioilla on kdytdssa usein monia erilaisia toimintamalleja, joiden hal-
linta projektiportfolion hallinnassa on vaikeaa. Tutkielman tavoitteena oli tutkia pro-
jektinhallinnan toimintamallien yhdenmukaistamista ja projektitoimintaa tukevan
ABC projektimallin samanaikaista kayttoonottoa. Tutkimuksen avulla pyrittiin lisdksi
l6ytamaan kehitysehdotuksia, kuinka projektien ja projektisalkun hallintaa voidaan
projektiorganisaatioissa kehittaa edelleen. Kysymyksessa oli case-tutkimus, jossa
kohdeyrityksena oli Jyvaskylan kaupungin tietohallinto, jonka projektihallintaa
haluttiin yhdenmukaistaa projektityon sujuvoittamiseksi. Kohdeyksikélle kehitettiin
yvhdessa yksikon edustajien kanssa yhdenmukaisiin toimintamalleihin perustuva
jarjestelma ja samalla kehityshankkeen yhteydessa tehtiin toimintatutkimusta, jossa
opinndytetyon tekija osallistui jarjestelman kehittamiseen ja havainnoi samalla
muiden toimijoiden kayttdaytymista. Tarkoituksena oli osallistumisen ja havainnoinnin
perusteella tuottaa tutkimusraportti, josta olisi hyotya vastaavia kehityshankkeita

toteuttavissa projektiorganisaatioissa.

Koska opinnaytteen tekija itse osallistui jarjestelman kehittdmiseen ja arvioimiseen,
|lahestymistavaksi opinndytetyohon valittiin toimintatutkimus. Toimintatutkimukselle
on olennaista, etta pyritdan ratkaisemaan ongelmia ja saamaan samanaikaisesti ai-
kaan toimintatapojen muutoksia. Toimintatutkimuksessa ei olla niinkdan kiinnostu-
neita siitd, miten asiat ovat, vaan kuinka niiden pitaisi olla. Nykytilaa ei pyrita kuvaa-
maan, vaan pyrkimyksena on madritella tavoitetila. Toimintatutkimus on voimak-

kaasti kdytannon maarittelema ldhestymistapa. Tutkimuksen tulisi tavoittaa henkilot,
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jotka tyoskentelevat tutkitun ongelman parissa paivittdin ja helpottaa heidan paivit-
taisia rutiinejaan. Toimintatutkimukselle on tyypillistd ongelmakeskeisyys, osallistu-

jien aktiivinen rooli muutoksessa seka yhteistyd (Metsamuuronen, J. 2006, 102).

Koska tutkielman lahtékohtana oli kdytanndssa havaittu ongelma ja tutkija itse osal-
listui ongelman ratkaisemiseen, |dhestymistapana kaytettiin toimintatutkimuksen
konstruktiivista lahestymistapaa. Konstruktiivinen tutkimus tarkoittaa suunnittelua,
kasitteellista mallintamista, mallien toteutusta ja testaamista. Konstruktiivinen tutki-
mus muistuttaa paljon innovaatioiden tuottamista ja palvelumuotoilua, ja se sovel-
tuu konkreettisiin tuotoksiin kuten mittareiden, mallin tai suunnitelman tekoon (Oja-
salo ym. 2015). Sen vuoksi konstruktiivinen |ahestymistapa sopi erityisen hyvin ta-
man tutkielman Iahestymistavaksi. Konstruktiivisen tutkimusotteen ldhtokohtana on
kdytannossa havaittu tarked ongelma, joka pyritaan ratkaisemaan yhdessa kohdeyri-
tyksen toimijoiden kanssa. Ongelman ratkaisemiseksi etsitaan aikaisemmista tutki-
muksista ja muusta kirjallisuudesta ratkaisuvaihtoehtoja, joita kdydaan lavitse yh-
dessa kohdeorganisaation toimijoiden kanssa, valitaan organisaation nakékulmasta
paras mahdollinen ratkaisu ja toteutetaan se. Hankkeessa ratkaisun hakeminen ta-
pahtui kohdeorganisaation asettamilla ehdoilla, mutta tutkijalla oli siina aktiivinen in-
novoijan rooli. Ongelman ratkaisemisen lisaksi projektin eteneminen ja yhdessa kehi-
tetty ratkaisu raportoitiin niin, etta tuloksia voidaan yleistdd myos muiden organisaa-
tioiden kayttéon. Raportointi tehtiin kuitenkin vain silla tarkkuudella, ettei siina pal-

jasteta liikesalaisuuksia ja kohdeorganisaation luottamuksellisia tietoja.

Konstruktiivinen tutkimusote edellyttda, ettad tutkimuksen tekija on jatkuvassa vuoro-
vaikutuksessa kohdeorganisaation toimijoiden kanssa ja seuraa ndiden kdaytannon
tyoskentelya parhaimman ratkaisuvaihtoehdon lI6ytamiseksi. Koska tavoitteena oli
kehittda yhdessa ratkaisu maarattyyn spesifiseen ongelmaan, tutkimusmetodina kay-
tettiin teemahaastattelua, jonka avulla oli mahdollista keskittya kerdaamaan toimijoi-
den mielipiteitad ja muuta informaatiota ongelmasta ja sen ratkaisuvaihtoehdoista
kohdeorganisaatiossa. Teemahaastattelu on keskustelunomainen tilanne, jossa kay-

daan lapi ennalta suunniteltuja teemoja. Teemojen puhumisjarjestys on vapaa, eika
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kaikkien haastateltavien kanssa valttamatta puhuta kaikista asioista samassa laajuu-
dessa. Tutkijalla on haastattelussa mukanaan mahdollisimman lyhyet muistiinpanot
kasiteltavista teemoista, jotta han voisi keskittya keskusteluun, ei papereiden tavaa-
miseen. Teemat voi listata esimerkiksi ranskalaisin viivoin ja lisdksi voi laatia joitakin
apukysymyksia tai avainsanoja keskustelun ruokkimista varten. Teemahaastattelun ei
siis tulisi olla pikkutarkkojen kysymysten esittamista tarkassa jarjestyksessa paperilta
lukien. Teemoista ja niiden alateemoista pyritdan keskustelemaan varsin vapaasti
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka. 2006). Téllaisen suhteellisen vapaan keskustelu-
muodon kdyttaminen metodina hankkeessa oli jarkevaa, silla sen avulla voitiin saada
kohdeorganisaation toimijat tuottamaan itse kehitysideoita ja uusia ndkemyksia pro-

jektihallintaan, koska metodi jatti paljon tilaa luovuudelle.

Jotta tutkija pystyi itse paremmin ymmartamaan kohdeorganisaation tilanteen ja sen
toimintatavat seka niihin parhaimmin sopivan ratkaisun, valittiin teemahaastattelun
lisaksi toiseksi konstruktiivisen tutkimusotteen metodiksi osallistuva havainnointi.
Osallistuva havainnointi voi yleensa olla aktiivista tai passiivista. Tassa hankkeessa
havainnointi oli aktiivista, silld tutkija osallistui itse tarvittavien ratkaisujen kehittami-
seen. Aktiivisessa osallistuvassa havainnoinnissa tutkija vaikuttaa aktiivisesti lasna-
olollaan tutkittavaan ilmioon. Han voi esimerkiksi olla mukana kehittamistydssa, pro-
jektissa tai vastaavassa tilanteessa aktiivisena toimijana. Selvaa on, etta tutkijan on
kuitenkin pystyttava erittelemaan oma roolinsa ja sen mahdollinen vaikutus tutki-
mustilanteeseen. Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija voi tarkkailla tilannetta ensin
kokonaisvaltaisesti ja paasta vahitellen sisalle yksityiskohtiin. Olennaista on, etta tut-
kittavat tottuvat tutkijaan siind maarin, ettei hanen lasndolonsa tunnu kiusalliselta.
Tutkijan tulisikin kunnioittaa tutkittavien kohteidensa kaytantoja eika sekaantua nii-
hin mitenk&an. (Anita Saaranen-Kauppinen & Anna Puusniekka. 2006.) Tama varmis-
tettiin hankkeessa silla, etta kehitystyo tehtiin taysin kohdeorganisaation asettamilla
ehdoilla ja sen toimijat esittivat ja hyvaksyivat vaihtoehdot, jotka toteutettiin. Kanta-
vana ajatuksena oli saada ndma toimijat itse lI0ytdmaan toimivimmat ratkaisut, jolloin

he sitoutuivat paremmin toteutettuun vaihtoehtoon.
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Yhteenvetona tutkimusasetelmasta ja metodiikasta voidaan esittda seuraava seitse-

man kohdan vaihejako:

1. Kdytannossa havaittu olennainen ongelma.

2. Tutkielman rajaaminen yhteen kohdeyritykseen (case-tutkimus).

3. Tutkija osallistuu ongelman ratkaisemiseen (aktiivinen toimintatutkimus).

4. Tutkija pyrkii [6ytamaan ratkaisun yhdessa kohdeorganisaation toimijoiden kanssa

(konstruktiivinen tutkimusote).

5. Tutkija havainnoi samalla kohdeorganisaatiota ja sen toimijoiden kdyttaytymista

(osallistuva havainnointi).

6. Tutkija pyrkii saamaan kohdeorganisaation toimijat itse tuottamaan ratkaisut kes-

kustelemalla ja haastattelemalla (teemahaastattelu).

7. Tutkija raportoi tulokset (vélttden luottamuksellisten tietojen esittamista).

Tutkielman ldhtokohtana oli kdytanndssa havaittu ongelma, johon haettiin ratkaisua
vhdessa kohdeyrityksen toimijoiden kanssa. Kdytannon tutkimusongelmana oli,
kuinka ottaa sopiva maara ABC mallin toimintoja kayttoon siten, ettei projektimal-
lista tule liilan kompleksinen toimeksiantajan projektiorganisaation maturiteettiin
nahden. Seuraavassa kuviossa 1 havainnollistetaan, kuinka maturiteettitaso toimii

suodattimena ABC mallin ja kdyttoon otettavien komponenttien valilla.
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ABC projektimalli

433333333983

Organisaation maturiteetti

¥ 4§ 3 4 338

Implementoitava projektimalli

Kuvio 1. Organisaation maturiteettitaso ohjaa ABC projektimallista kdyttoon otettavia

komponentteja.

Tutkimuksessa etsittiin vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

1. Mita konkreettisia hyotyja strukturoidulla projektisalkun hallinnalla voidaan
saavuttaa toimeksiantajan organisaatiossa?

2. Kuinka projektisalkunhallintaa voidaan kehittda siten, ettda myos muutkin toi-
mialat voisivat sita hyddyntaa, IT-organisaation lisaksi?

Koska organisaatiossa oli menossa uuden projektisalkun hallintaohjelmiston seka
ABC projektimallin kdyttoonotto, tama lahestymistapa oli luontevin lopputuloksen
kannalta. Havainnointia ja tiedon kerdaamista varten ei tarvinnut jarjestaa erillisia ta-
paamisia, jotka olisivat aiheuttanut toimeksiantajalle ylimaaraisia tyovoimakustan-
nuksia. Tiedonkeruumenetelmina kdytettiin osallistuvaa havainnointia seka haastat-
teluja. Haastatteluja tehtiin yksi ja se toteutettiin teemahaastatteluna. Projektimallin
kaytantdjen ja ohjelmiston maarittelyyn osallistui kattava otos jokaiselta substanssi-
alueelta, tassa tapauksessa johdon ja projektihallinnan lisdksi myos tietosuojan ja tie-
toturvan edustajat. Kdytannossa osallistuva havainnointi suoritettiin kokouksissa si-

ten, etta sovellustoimittajalta oli mukana projektihallinnan asiantuntija, joka toimi
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kokousten agitaattorina, seka tekninen sovellusasiantuntija, joka oli vastuussa sovel-
lukseen tehtadvista muutoksista. ABC mallin viitekehyksen mukaiset modifikaatiot
paatettiin ja tekninen asiantuntija kirjasi paatokset ja konfiguroi sovellusta vastaa-
vasti. Maarittelyvaihe kesti noin 1,5 kuukautta, jonka jalkeen sovellus siirrettiin pilot-
tivaiheeseen, jonka kestoksi maariteltiin 1 kuukausi. Tydpajoja, joista tutkimusmate-
riaali kerattiin, pidettiin yhteensa 15. TyOpajat olivat kestoltaan 1-3 tuntia. Lisaksi tut-
kimuksessa hyddynnettiin tyopajoissa laadittuja kokousmuistioita seka projektiryh-

man sisdista sahkopostikirjeenvaihtoa.

3 Projektit ja projektihallinnan terminologia

3.1 Projektinhallinnan ongelmat julkisella sektorilla

Ei ole harvinaista, etta julkisen sektorin organisaatiot ulkoistavat yli 90 prosenttia
projekteistaan yksityisen sektorin yrityksille. Lisaksi sopimus annetaan usein halvim-
malle tarjoajalle, riippumatta siita, kuinka kyvykas projektiorganisaatio kyseisessa yri-
tyksessa on. Julkisen sektorin taytyy yllapitaa ja kehittda omia projektikompetensse-
jaan sisdisten projektien tarpeisiin ja samanaikaisesti koordinoida useiden alihankki-
joiden projekteja, joissa voi olla hyvinkin erilaiset projektihallinnan periaatteet. Li-
saksi se, etta julkisella sektorilla on usein monitulkintaisuutta ja epavarmuutta, poliit-
tisia paineita ja ongelmia sidosryhmien hallinnan kanssa, voi vaikuttaa negatiivisesti
projektihallinnan kaytantoihin. Julkisen ja yksityisen sektorin projektihallinnan kay-
tannot eroavat toisistaan huomattavasti. Molemmilla puolilla voi olla osittain samat
ongelmat, mutta vaikutukset julkisella sektorilla voivat olla vakavammat (Bonham, S.,

2004).

Suurimmat erot julkisen ja yksityisen sektorin valilla:

e Julkisella sektorilla on enemman sidosryhmia.
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e Poliittiset sidosryhmat ovat epdstabiileja ja alttiita muutoksille, koska ne vali-
taan usein danestamalla ja siten voivat aiheuttaa muutoksia projektin tavoit-
teisiin ja taloudellisiin odotuksiin.

e Sidosryhmia voi olla vaikeaa saada sopimaan yhteisteisita tavoitteista ja lop-
putuloksista.

e Sidosryhmilla voi olla rajallinen tietamys siitd, kuinka projektinhallinnan tulisi
toimia.

e Jos projekti ajautuu vaikeuksiin, sidosryhmat voivat hylata projektin suojellak-
seen poliittisia ambitioitaan.

e Tavoitteet asetetaan poliittisten agendojen perusteella, joita ei tuoda julki.

e Media seuraa julkista setoria tarkemmin (Bonham, S., 2004).

Projektijohtamisen standardit

Projektijohtamisen kansainvalisia standardeja ovat ensi sijassa ISO:n julkaisemat
21000 sarjaan kuuluvat standardit, joista osan on vahvistanut ja suomentanut myds
SFS. Na&ita SFS:n vahvistamia standardeja ovat SFS-ISO 21500 (Ohjeita
projektinhallinnasta), SFS-1SO 21504 (Ohjeita salkunhallinnasta), SFS-1ISO 21503
(Ohjeita ohjelmanhallinnasta) ja SFS-ISO 21506 (Projektin-, ohjelman- ja
salkunhallinta). Kansainvaliselld tasolla tunnetuin standardi on kuitenkin PMI:n
julkaisema Yhdysvaltain standardointijarjeston ANSI:n standardi ”A Guide to the
Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide). Tdima standari on linjassa
myos I1SO standardien kanssa, joskin huomattavasti syvemmalle aiheeseen

paneutuva (Adapro Oy, N.d.).

Projektisalkku koostuu kaikista organisaatiossa samanaikaisesti kdynnissa olevista
projekteista seka ohjelmista. Projektisalkun projektien avulla tuetaan organisaation
strategisten tavoitteiden saavuttamista. Koska ehdotetut projektit kilpailevat
samoista resursseista, projektisalkkutasolla tehddan viime kddessa
priorisointipaatokset siitd, mitka projektit saavat edetd. Jokaisesta projektisalkusta
vastaa nimetty projektisalkun johtoryhma, joka tarkastelee saanndllisesti

projektisalkun tilannetta ja tekee tarvittavat paatokset (Adapro Oy, N.d.).
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Projektitoimisto (PMO, Project Management Office) on yksikkd, asiantuntijaryhma
tai henkilo, joka on vastuussa projektimallin ja projektijohtamisen menetelmien
kehittamisesta, yllapitamisesta ja tukemisesta. Lisaksi projektitoimisto tyypillisesti
vastaa projektinjohtamisen osaamisen kehittdmisesta (yhdessa HR:n kanssa) seka
projektisalkunhallinnan prosessien kehittamisesta, yllapitamisesta ja tukemisesta

(Adapro Oy, N.d.).

Projektipdallikké nimetaan viimeistdan projektin suunnittelupdatoksen G1
yhteydessa. Projektipaallikko vastaa projektisuunnitelman laatimisesta ja projektin
operatiivisesta johtamisesta hyvaksytyn projektisuunnitelman mukaan.
Projektipaallikkd ohjaa projektiryhman tydskentelya ja raportoi projektin
etenemisestd projektin omistajalle ja ohjausryhmalle. Asiakastoimitusprojekteissa on
usein kaksi projektipaallikkda: toimittajan ja asiakkaan projektipaallikot.
Hankepaillikkoé johtaa isompaa hanketta, joka koostuu useita aliprojekteista (Adapro

Oy, N.d.).

Projektiryhma koostuu henkil6ista, jotka ovat vastuussa projektin konkreettisesta
toteutustydsta. Projektiryhmaan ei tule nimeta sellaisia henkil6ita, joiden projektille
tarvittava tydpanos on hyvin vahainen ja se liittyy heidan normaaliin tyohonsa, kuten
esimerkiksi lakimies kommentoi sopimusluonnoksia. Projektiryhman jasenet ovat
projektipaallikon tyonjohdon alaisuudessa projektin ajan ja he raportoivat
projektipadallikdlle tyon edistymisestd. Laaja projekti voi jakautua osaprojekteihin,
joilla on nimetyt osaprojektipaallikot. Talloin osaprojektiryhmien jasenet raportoivat
osaprojektipaallikolle, jotka raportoivat edelleen projektipaallikolle (Adapro Oy,

N.d.).

Paatoksentekopiste eli portti (G) on projektin elinkaaren vaiheiden alkuun ja
loppuun sijoittuva ajanhetki, jolloin tehdaan paatds projektin etenemisesta. ABC

Projektijohtamismallissa on viisi porttia; GO, G1, G2, G3, (Adapro Oy, N.d.).
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Paatoksentekopisteet ohjaavat projektin etenemistéa ja ohjausryhma hyvaksyy

paatoksentekopisteen projektipdallikon esityksesta.

3.2 Projektin maaritelma

Projekti on sarja ainutlaatuisia, usein monimutkaisia ja toisiinsa kytkeytyvia toimin-
toja, joilla on yksi tavoite tai pddmaara ja jotka pitda toteuttaa maaratyssa ajassa,
maadratylla budjetilla ja maarattyjen vaatimusten mukaan. Projektin lopputuloksena

syntyy tuotoksia, jotka voivat olla seuraavan laisia:

e Yksilollinen tuote, joka voi olla my0s toisen tuotteen komponentti, parannus
tai korjaus jo olemassa olevaan tuotteeseen.

e Yksilollinen palvelu tai mahdollisuus tuottaa palvelua, esimerkiksi liiketoimin-
nan funktio, joka tukee valmistusta tai jakelua.

e Yksilollinen tulos, esimerkiksi tutkimusprojektin dokumentaatio, jonka perus-
teella voidaan tehda johtopdatoksia ja jatkotutkimuksia.

e Yksilollinen yhdistelma yhdesta tai useammasta tuotteesta, palvelusta tai tu-
loksista, esimerkiksi sovellus, siihen liittyva dokumentaatio seka tukipalvelut
(PMBOK 2017, 4).

Projektit voidaan myds luokitella niiden tyypin mukaan. Yleisimmin kdytettyja nimi-
tyksid ovat tuotekehitysprojekti, tutkimusprojekti, toiminnan kehittamisprojekti, toi-

mitusprojekti ja investointiprojekti (Pelin 2011, 33-34)

Projekteja tehdaan kaikilla organisaation tasoilla. Projektiin voi osallistua yksiloita tai
ryhmia. Projektiryhmaan voi kuulua kokonainen organisaatioyksikko tai useita organi-

saatioyksikkoja useista organisaatioista (PMBOK 2017, 4).

Projekteja voidaan hallita kolmen eri skenaarion kautta: Itsendisena projektina, suu-
rempaan hankkeeseen kuuluvana projektina tai salkkuun kuuluvana projektina. Pro-
jektipaallikdt ovat vuorovaikutussuhteessa projektisalkkuun samoin kuin hankepaalli-
kot, silloin kun projekti tai hanke on osa hanketta tai projektisalkkua. Esimerkiksi kun
perustetaan useita projekteja, joiden osalta taytyy valmistua, ettd suurempi koko-

naisuus valmistuu, taytyy talldin voida koota projektit yhdeksi kokonaisuudeksi,
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hankkeeksi. Hanke maaritelldan useaksi toisiaan ldhelld oleviksi projekteiksi, alipro-
jekteiksi tai hankkeen toiminnallisuuksiksi, joita hallitaan kokonaisuutena. Idea on
saavuttaa yhteiselld ohjauksella enemman hyo6tyja, kuin etta kaikkia komponentteja

hallittaisiin itsendisesti (PMBOK 2017, 11).

3.3 Projektiorientoitunut organisaatio

Projektiorientoituneen organisaation luonne toiminnalliseen organisaatioon, matriisi-
organisaatioon ja muihin organisaatiomalleihin verrattuna projektiorientoitunut or-
ganisaatio on ainoa, jossa projekti on ensisijainen toimintamalli tuotannon organisaa-
tiossa, tuotekehityksessa ja kilpailussa. Vaikka projekti maaritellaan toiminnoksi tai
tehtavaksi, jolla on rajatut maarat resursseja, tavoitteet (tuotokset) ja aikaraja, pro-
jektiorientoituneessa organisaatiossa projekti on ensisijainen liiketoiminnan malli
koordinoitaessa yrityksen liiketoiminnan toimintoja, kuten tuotantoa, tutkimusta ja
kehitystd, markkinointia, henkilokuntaa ja rahoitusta. (Davies & Hobday 2005, 119-
120.)

3.4 Projektisalkku strategian toteuttajana

Organisaatiot hyédyntavat projektisalkkua hallitakseen useita ohjelmia ja projekteja,
jotka ovat menossa samanaikaisesti. Projektisalkku maaritellaan ryhmaksi projekteja,
ohjelmia, aliprojektisalkkuja ja operaatioita, jotka valmistuttuaan toteuttavat yrityk-

sen johdon asettaman strategisia tavoitteita (PMBOK 2017, 11).

Projektisalkunhallinnan tarkeimmat tehtavat ovat:
e Ohjata organisaation investointipaatoksia.
e Valita sopiva kombinaatio hankkeita ja projekteja strategisten paamaarien
saavuttamiseksi.
e Luoda lapinakyvyytta paatdksentekoon.

e Priorisoida tiimien ja fyysisten resurssien kohdentaminen.



e Helpottaa sijoitetun padoman tuoton (ROI) toteutumisen seuraamista.

e Keskittaa ja koota kaikkien komponenttien riskienhallinta (PMBOK 2017, 11).

3.5 Riippuvuudet projektisalkun, hankkeen ja projektin valilla

Projektisalkunhallinnan menetelmilla myos varmistetaan, etta tavoitteet ovat yhden-
mukaiset ja linjassa yrityksen strategian kanssa. Taman vuoksi on tarkeaa, etta pro-
jektisalkun sisaltoa verrataan saannollisesti yrityksen johdon maarittelemaan strate-
giaan. (PMBOK 2017, 15). Kuviossa 2 havainnollistetaan yrityksen projektisalkun sisal-
toad ja sen linkittymista johdon maarittelemaan strategiaan ja kdytossa oleviin resurs-
seihin ja sidostyhmiin. Kuvioon on sijoitettu ylos strateginen taso, keskelle taktinen

taso ja alas operatiivinen taso.

Organisaation strategia

A 4

Hankeportfolio

Hanke Hanke
Bl

Prolektl Proj ek

i
e

Operaatiot

oektr PrOJektl Prolektl Projekti
9

Jaetut resurssit sekéa sidosryhmat

—
.

Kuvio 2. Salkku, ohjelmat eli hankkeet, projektit ja operaatiot (PMBOK 2017, 544).
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4 Ohjelmajohtamisen keinot

Yrityksen johdon asettaman strategiset tavoitteet ja niiden aiheuttamat mahdolliset
muutokset johdetaan usein ohjelmajohtamisen keinoin. Ohjelman alussa osataan ar-
tikuloida vasta tavoiteltavat hyodyt, mutta ei vield projekteja, joiden avulla tavoittei-
siin paastaisiin. Ohjelmajohtaminen mahdollistaa systemaattisen tavan johtaa tehok-
kaasti ja joustavasti laajaa, ainutkertaista muutosta. Menetelmalld saavutetaan mo-

nia hyotyja ja ohjelmajohtamisen kayttéonotto on organisaatiolle muutos jo itses-

saan (Adapro Oy, n.d.).

e Tunnistetaan paremmin yhteydet, riippuvuudet ja paillekkaisyydet, véltetdan
osaoptimointia ja saadaan synergiaa ohjelman projektien ja toimenpiteiden
vilille.

e Hyotyja saavutetaan nopeammin kuin erillisind projekteina ja toimenpiteina.
e Kehityskokonaisuuden riskeja hallitaan systemaattisesti.

e Keskeiset sidosryhmat voidaan sitouttaa osallistamalla, mikd madaltaa muu-
tosvastarintaa, luo muutosvalmiutta ja tukee onnistumista muutoksen lapi-
viennissd (Adapro Oy, n.d.).

Ohjelman ja projektisalkun hallinta eroavat projektinhallinnasta elinkaaren, aktivi-
teettien, tavoitteiden seka fokuksen osalta. Projektisalkut, ohjelmat ja projektit ovat
kuitenkin usein kytkoksissa samoihin sidosryhmiin ja kdyttavat samoja resursseja ja
tama voi aiheuttaa konflikteja organisaation sisdlla. Tallainen tilanne luo organisaa-
tiossa tarpeen yhteistyolle ja tydkaluille projektisalkun, ohjelmien ja projektien suju-

valle etenemiselle (PMBOK 2017, 11).
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5 ABC projektimalli

5.1 Projektien yhdenmukaistaminen

Maaramuotoinen projektijohtamismalli selkeyttda yksittdisten projektien seka pro-
jektisalkun hallintaa. Kun projektien kaikki vaiheet tehdaan maariteltyjen prosessien
mukaisesti, projekteista tulee keskendan vertailukelpoisia. Tama mahdollistaa projek-
tien priorisoinnin, resurssien tehokkaan hallinnan seka kehitystoimenpiteiden suun-
nittelun. Lisaksi kdytossa oleva malli tuo lapinakyvyytta eri projektien etenemiseen ja
yhtendiset kasitteet minimoivat vaarinkasitysten mahdollisuudet projekteista puhut-
taessa (Adapro Oy, n.d.). Seuraavassa kuviossa 3 esitetaan malli, kuinka projektien
hallinta jakaantuu organisaatiossa eri tasoille ja kuinka paatospisteet heijastuvat yl-

haalta alemmille tasoille.

Salkunhallinnan taso

Valmistelun Suunnittelu- Toteutus- Tuotosten Projektin lopetus
aloitus paatos PEEGH hyvaksyminen

Projekti-idea/ almistelu- H‘r'DtY]E'n

Projekti jahtam:sen taso

Projektin suunmttelu
Toteutuksen ohjaus

Projektityon toteutustaso

Jalki-arviointi

Kuvio 3. ABC projektimallin tasot
(https://www.slideshare.net/Projektilnstituutti/kehitysprojektien-hankkeiden-ja-

ohjelmien-johtaminen-projektimallin-avulla-40192713).




20

5.2 Projektin paatoksentekopisteet

Organisaation projektijohtamismallissa maaritellaan, milla organisaatiotasolla mika-
kin porttipaatds (G0-G4) tehdaan. Jokaisessa paatoksentekopisteessa tehddan paa-
tos, saako projekti edetd seuraavaan vaiheeseen, lopetetaanko projekti, tarvitaanko
paadtosta varten lisdselvityksia tai pysaytetdanko projekti tilapdisesti esimerkiksi odot-
tamaan paatoksia, tuotoksia tai resursseja muualta (Adapro Oy, n.d.

Projektijohtamisen sanastoa)

Seuraava kuvio 4 havainnollistaa, kuinka paatoksentekopisteet etenevat verrattuna
projektin kustannuksiin sekd kysymykset, joihin taytyy olla vastaukset, ettd projekti

voi edetd seuraavaan vaiheeseen.

Voidaanko
projektin
tuotos
hyviksya?

Onko
toteutettavissa
(resurssit)?

-

aika

Kuvio 4. ABC mallin paatoksentekopisteet (https://www.slideshare.net/Projektilnsti-
tuutti/kehitysprojektien-hankkeiden-ja-ohjelmien-johtaminen-projektimallin-avulla-

40192713/14).
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5.3 Projektien luokittelu

ABC projektimalli perustuu projektien luokitteluun niiden kompleksisuuden mukaan.
Malli perustuu kansainvalisiin projektijohtamisen standardeihin kuten PMBOK ja
ISO21500. Mallin avulla voidaan yhtendistda projektien johtaminen eri tyyppisten
projektien valilla seka kytkea projektit tukemaan yrityksen strategiaa (Adapro Oy,

n.d.).

Seuraava kuvio 5 havainnollistaa, kuinka projektien luokittelu organisaatiossa etenee

vaiheittain.
1. Projektianalyysi 2. Johtamis- 3. Ohjausmallin valinta
tason valinta
Riskitekijoita
Projektin sisallon tai 3.1 Tarvittava dokumentaatio
prosessien [ |als|¢c]
ainutiaatuisuus ja ABC luokiltelu 35 X
[ \ monkmutiaieuus Projektisuunnitelma, (paivitetty Projektikuvaus) X X (X)
s——T ] Aikataulu Viestinlasuunndteima X X
_— ! A = ) A Riskiprhallintasuunnitelma X
QIS 4 Sidosryhmat J } :? Sidosryhmien hallintasuunniledma X
— r Ulkoiset tekijat ja ’ Ohjpussuunniteima X
muuttuva ymparisto Loppuraponmt X X X
Tolikg Projektin osallistujat 3.2 Projektipaallikén kompetenssi
uvau
Budjetti 3.3 PP:n projektinjohtamiseen kayttama tyGaika
Projektin strateginen 3.4 Varamiesjarjestelyt
Qﬁ,ud,' ih';:t hyddyt 3.5 Ohjausryhmén kokoonpano
3.6 jne...

Kuvio 5. Projektin luokittelun vaiheet (Adapro Oy, n.d.).

Ensimmaisessa vaiheessa tehdaan projektianalyysi, joka perustuu projektikuvauk-
seen. Seuraavassa vaiheessa tehdaan varsinaisen luokittelu kyseisen organisaation
maarittdmien raja-arvojen perusteella. Kolmannessa ja viimeisessa vaiheessa valitaan
projektin ohjausmalli. Ohjausmallin valinta on kdytdnnossa automaattinen, koska
edellisessd vaiheessa valittu johtamistaso maarittaa tarvittavan dokumentaatiotason,

projektipaallikon kompetenssit ja muut elementit.

Seuraava kuvio 6 esittda, kuinka projektien luokittelu on toteutettu Jyvaskylan kau-

pungin salkunhallintaohjelmistossa. Kun projektien luokittelu esitetdaan graafisesti, on
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helppo yhdella silmayksella vertailla eri projektien kompleksisuus ja priorisointi mui-

hin projekteihin ndhden seka projektien eteneminen aikajanalla.

i
= _

Temintanskit -
1 Hybdyt
c
Projaktiriskit Riskit
Tavodeiaval asakasvaiutuksed
C B A
Anuttaatuisuus Todmintalupausien tayityminan
Kustannukset Taloudedlizat hyodyt, teiménnan
" tehostuminen ja henkilgston

Alkatauiy tyohyvinvointi
Qsallistujat Kokonaisbudjett sisaltsen
Ulkoizet tekijat henkildstokuiut
Sidosryhmal HenkHorasurssitane
Strat. merkitys fa tal. hyodyt Propeitin keslo
Sisainen tydmaara Riskien merkittavyys

: : 1 todennakiisyyden ja |
Vaatimustenmukaisuus etk Gnitnviolng

Kuvio 6. Erdan projektin luokittelu ja priorisointi (Kuvakaappaus Jyvdskylan

kaupungin salkunhallintajarjestelmasta)

Projektijohtamismallin kdyttdonotossa maaritelladan kompleksisuusluokittelun kritee-
rit sekd kompleksisuuskategorioiden A, B ja C ohjausmallit. Ohjausmallissa sovitaan
eri kategorioiden edellyttamat toimenpiteet, kuten vaadittava dokumentaatiotaso,
projektipdallikon kompetenssit ja ohjausryhméan kokoonpano ja ohjaukseen kaytet-

tava aika (Adapro Oy, n.d.).

5.4 Riskienhallinta

Yleisin syy projektien epdonnistumiseen on se, ettei projektin alussa ole ymmarretty
projektin riskeja. Riskienhallintaprosessi taytyykin kdynnistda heti projektin asetta-
misvaiheessa. Mitda enemman riskeja projektiin liittyy, sita kompleksisempi projekti

on. ABC projektimallin keskeisin piirre onkin kompleksisuusluokitus, jossa pyritdaan
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tunnistamaan kaikista projekteista niiden riskialttius eli kompleksisuus seka projektin
strateginen arvo organisaatiolle. Usein projekteja luokitellaan niiden koon mukaan,
mutta euromadardinen koko, projektin kesto tai tydmaaran suuruus ei ole suoraan
verrannollinen projektin haasteellisuuteen. Suuren budjetin projekti ei ole valtta-
mattd monimutkainen johtaa, eika vaadi yhta laajaa dokumentointia, kuin kompleksi-
nen projekti. ABC luokittelun lIdhtdkohta on uusi projektiehdotus tai -idea. Projekti
luokitellaan viimeistdadn valmisteluvaiheessa erillisen luokittelulomakkeen avulla

(Adapro Oy, n.d.).

Muista tarkeimmista projektien luokitteluun kaytettavistd metodeista mainittakoon
Balanced Scorecard (BSC). Balanced Scorecard on suunnittelu- ja johtamisjarjestelm3,
jota kdytetdan seuraavien paamadarien saavuttamiseen:

e Organisaation paamaarien kommunikointi.

e Paivittaisen tyon linjaamiseen organisaation strategian kanssa.

e Projektien, tuotteiden ja palveluiden priorisointi

e Strategisten pddmaarien saavuttamisen valvonta ja mittaus (What is a Balanced
Scorecard? n.d.).

Nimi “Balanced Scorecard” tulee ideasta, jossa tarkastellaan strategisia mittareita pe-
rinteisten taloudellisten mittareiden lisdksi siten, etta saavutetaan enemman tasapai-
noinen ndakyma yrityksen toiminnan tehokkuuteen. Olennainen osa jarjestelmaa on
suorituskykymittareiden kaytto (KPI’s, key performance indicators). Suurin hyoty
tastd menetelmasta on se, ettd pystytaan yhdistamaan strategisen suunnittelun ja
johtamisen eri komponentit. Projektit ja ohjelmat linkittyvat selkedsti strategisiin ta-
voitteisiin ja edelleen yrityksen missioon, visioon ja strategiaan (What is a Balanced

Scorecard? n.d.).

Balanced Scorecard on laajalti kdytdssa liiketoiminnassa, teollisuudessa, hallinnoissa
ja yleishyodyllisissa organisaatioissa maailmanlaajuisesti. Yli puolessa suuriyrityksista
USA:ssa, Euroopassa ja Aasiassa on kdytossa Balanced Scorecard. Maailmanlaajui-

sessa tutkimuksessa Bain & Co totesi, etta jarjestelma on viidenneksi eniten kaytetty
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johtamisen tyokalu globaalisti. Harward Business Review my0s totesi, etta Balanced
Scorecard on yksi tarkeimmista ja vaikuttavimmista johtamisen tyokaluista viimeisen

75 vuoden aikana (What is a Balanced Scorecard? n.d.).

5.5 Yhtenaisella projektimallilla saavutettavat edut

Kun yhteisen projektimallin kdyttéonotosta on paatetty ja se on jalkautettu, projek-
tiorganisaation tehokkuus kasvaa. Jos projektimalli otetaan kdytt66n vain yhdessa yk-
sikdssa, osa saavutettavissa olevista hyodyista menetetdan. Projektimallin kayttoa
kannattaakin laajentaa, jotta projektimallin avulla saavutettavat hyodyt saadaan laa-
jemmin kdyttéon. Seuraava kuvio 7 havainnollistaa yhteisen projektimallin kaytolla

saavutettavia hyotyja.

Jokaista projektia ja projektisalkkua johdetaan saman mallin mukaisesti
tekee projektit nakyvaksi yhtenaisella tavalla
tehostaa projektityota, kun perusperiaatteet ovat selvat ja yhteiset
parantaa kommunikointia ja vahentaa vaaringymmarryksia

Yhtenadisyys

Selkea Nakyva ja systemaattinen paatdksentekomenettely projekti- ja salkkutasolla
paatoksen- Kytkee projektit ja strategiat
tekomalli Antaa tydkaluja projektien valintaan ja priorisointiin

Marittelee projektin roolit, vastuut ja paatehtavat projektin omistajalle,
projektipaallikélle ja seka ohjausryhman etta projektiryhman jasenille

Varmistaa, ettd projektin johtamiseen kaytetaan riittavasti aikaa ja oikeita

menetelmia ja vdhentaa turhaa byrokratiaa, kun on kyse yksinkertaisesta
SKaalautuvius B aTRe

Motivoi projekteihin osallistujia hyvaan projektinjohtamiseen

Kokoaa ja selkeyttaa kaytettévat kasitteet ja helpottaa projekteihin liittyvaa
viestintaa

Lahtokohtana projektijohtamisen kansainvéliset standardit (Project Management
Body of Knowledge, PMI:n PM BOK ja ISO 21500)

Terminologia

Kuvio 7. Yhtenaisella projektimallilla saavutettavat edut (Adapro Oy. 2017.)
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6 Projektihallinnan maturiteetti

Strategisen tason saavuttaminen projektihallinnan maturiteetissa taytyy olla tavoit-
teena kaikessa projekteihin perustuvassa liiketoiminnassa, erityisesti asiantuntijapal-
veluita tuottavissa organisaatioissa. Projektiehdotukset, budjetit, resurssit ja projek-
tien onnistumisen arviointi ovat projektiorganisaation peruspilarit. Taydellisessa
maailmassa projektihallinnan aktiviteetit on integroitu HR- ja taloushallinnan jarjes-
telmiin. Nakyman kautta ihmiset, prosessit ja tyokalut ovat ohjattavissa tehokkaam-
min ja kokonaiskuvan hahmottaminen helpottuu. Projektiorganisaation kypsyystaso
nousee ja organisaation johtaminen helpottuu. Koska projektinhallinta on riippuvai-
nen ihmisten, prosessien ja tyokalujen strategisesta linjauksesta, on jarkevaa keskit-
tya kehittdmaan organisaation maturiteettia askel kerrallaan (Benefits of Project Ma-

nagement Maturity. N.d.).

6.1 Projektihallinnan maturiteetin tasot

Seuraavassa kdydaan ldpi organisaation projektiorganisaation viisi eri maturiteetin

tasoa (Benefits of Project Management Maturity. N.d.):

Taso 1 - Ad-Hoc
Tavoitteiden saavuttaminen riippuu yksildiden sitoutumisesta tavoitteisiin. Tallainen
tilanne on kaoottinen ja voidaankin puhua “tulipalojen sammuttelusta”. Yhteisia toi-

mintatapoja ei ole madritelty.
Taso 2 — Pelkistetty johtaminen
Projektihallinnan perusprosessit on maaritelty, tyotekijat noudattavat padosin suun-

niteltuja malleja ja he pystyvat soveltamaan niitd samankaltaisissa projekteissa.

Taso 3 — Organisaation standardit
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Prosessit on dokumentoitu ja standardisoitu siten, etta organisaation omat toiminta-

tavat on otettu huomioon.

Taso 4 — Maarillisyys
Prosessit on yhdenmukaistettu yksityiskohtaisella tasolla, projektien kuluja ja aika-

tauluja mitataan, niiden vaikutus ymmarretdan ja niita hallitaan.

Taso 5 — Jatkuva parantaminen
Jatkuva prosessien parantaminen ja kehittdminen prosesseista, innovatiivisista pro-

jekteista seka uusista teknologioista saatavien tunnuslukujen ja palautteiden kautta.

6.2 Siirtyminen tasolta toiselle

Organisaation on tarkeaa paattas, mika kypsyystaso tarvitaan johdon liiketoiminnan
tavoitteiden saavuttamiseen. Taman paatdksen tekeminen on edellytys projektihal-
linnan maturiteetin tiekartan luomiselle. Seuraavasta kuviosta 8 voidaan nahd3,

kuinka projektiorganisaation maturiteetti kehittyy porras kerrallaan. Edellisen tason

taytyy olla valmis, ettd voidaan edeta seuraavalle askelmalle.
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Level 5
Continuous
Improvement

Level 3
Org Standards

Level 2
Basic Mgmk.

Kuvio 8. Maturiteetin porrasmalli (Benefits of Project Management Maturity. N.d.).

7 Tutkimuksen tulokset

7.1 Nykyinen maturiteettitaso

Tutkimuksen perusteella todettiin, toimeksiantajalla ei ollut tarkkaa kasitysta siita,
mika oli projektiorganisaation maturiteettitaso alkutilanteessa. Tutkimuksen
edetessa selvisi, etta organisaation maturiteetti oli tasolla 2, Basic management
(kuvio 8). Talla tasolla projektihallinnan perusprosessit on tunnistettu ja niita
hyddynnetdan ja toimitatavoista on yhteisesti sovittu. Aikaisemmista projekteista

saatua oppia pystytddan hyodyntamaan soveltuvin osin samantyyppisissa projekteissa.

Toimeksiantajan asettama tavoitetaso projektimallin maturiteettiasteikolla asettui

tasolle 3, Organizational standards. Tavoite oli oikein astetettu, sillda maturiteetti
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kehittyy organisaaation oppimisen myo6ta ja uusien toimitapojen ja prosessien
omaksuminen ei tapahdu hetkessa. Lisdksi toimeksiantan tavoite oli, etta
projektimallin kayttoonotosta ei saa tulla lilan kompleksinen, jotta kaikki
projektipaallikot pystyvat sen ottamaan sujuvasti kdyttoon ilman muutosvastarintaa.
Tama paatos syntyi tutkimuksen edetessa itsestdan ja tama tukee
projektiorganisaation maturiteettimallia. Jos organisaatio asettaa tavoitteet liian
korkealle, voi projektimallin kayttéonotosta muodostua liilan monimutkainen. Mallin

kdyttoonotto voi epaonnistua ja projektiorganisaatio hylkda uudet toimintatavat.

7.2 Tavoitetaso

Toimeksiantajan organisaatiossa toteutettavat projektit ovat kokoluokaltaan
padsaantoisesti suhteellisen pienia, alle vuoden kestavia projekteja. Tallaisessa
tapauksessa liian tarkalle tasolle menevat ohjausmallit eivat ole kdytdannollisia.
Tutkimuksessa todettiinkin, ettd asetettu maturiteettitaso oli varsin osuvasti valittu
projektien kompleksisuuteen ndhden. Tutkimuksen perusteella suurimmat
saavutetut hyodyt projektimallin kdyttédnotosta olivat projektien luokittelu ja sen
kautta helpompi projektien priorisointi sekd raportoinnin selkiytyminen
madramuotoisten, tietojdrjestelmdsta saatavien raporttien ansoista. Lisaksi todettiin,
ettd kun pystytaan visuaalisesti raportoimaan eri projektien eteneminen aikajanalla,
kokonaiskuva projektisalkun tilanteesta on helpompi hahmottaa. Tama helpottaa
resursointia, koska projektit vaativat erilaisia resursseja eri vaiheissa ja lisaksi
projektit kuormittavat resursseja eri tavalla vaiheesta riippuen.

Tutkimuksessa haettiiin vastausta siihen, mita konkreettisia hyotyja strukturoidulla
projektisalkun hallinnalla voidaan saavuttaa toimeksiantajan organisaatiossa. Tahan

kysymykseen l6ydettiin seuraavia vastauksia:

Projektisalkun hallinnalla oganisaation johto saa seka selkedn kasityksen menossa
olevista projekteista ja hankkeista ettd nakyvyyden kustannuksiin. Muita

projektinsalkun hallinnalla saavutettuja hyotyja olivat:
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e Kustannusten toteutuminen verrattuna budjettiin.
e Projektien ja hankkeiden jakaminen tasaisesti projektin paatospisteiden
perusteella.
e Projektien ja hankkeiden luokittelu tarkeyden, kompleksisuuden ja budjettien
kautta.

e Hyva ndkyvyys projektisalkun kokonaistilanteeseen ja resurssien kayttoon.

Kun projektit on priorisoitu aikaisessa vaiheessa siten, etta tarkeimmat projektit
padsevat toteutekseen ensimmaisena ja ndin myds valmistuvat ensimmaisena,
seuraa se, ettda nama projektit alkavat tuottaa hyotya organisaatiolle
mahdollisimman pian. On tehokkaampaa toteuttaa yksi projekti valmiiksi riittavilla
resursseilla ja antaa seuraavalle projektille toteutuslupa sen jalkeen, kun edellisesta

projektista kriittiset resurssit vapautuvat.

7.3 Ohelmistolla saavutetu edut

Kaytettdessa projektisalkun hallintaan kehitettya ohjelmistoa, se tarjoaa yhtendisen
tavan projektien paatospisteiden (decision points) hallintaan. Ndin
kokemattomammatkin projektipdallikét oppivat organisaatiossa vallitsevan
projektikulttuurin ja raportointi on yhtenevaista lapi organisaation. ”Projektiputken”
kokonaiskuva on katevaa raportoida ohelmiston generoimilla visuaalisilla raporteilla.
Ohjelmisto mahdollistaa myods kulujen raportoinnin ja seurannan helpommin, ilman
erillisia excel-taulukoita. Tama luonnolllisesti edellyttas, ettd
salkunhallintaohjelmistoon on taytetty projektin esitiedot riittavalla tarkkuudella.
Kaytannossa projektipaallikko kirjaa jarjestelmaan toteutuneet kulut, ja ohjelma
vertaa toteutumista budjetoituun automaattisesti. Lisdaksi ohjemiston maarittelyjen
mukaan kaikki projektipaallikot tayttavat projektin esitietoja riittavalla tarkkudella ja
ennen kaikkea yhteinevaisesti. Tutkimuksessa myds todettiin, etta projektien

luokitteluun osallistuu aina henkild, joka vastaa luokittelusta kokonaisuutena. Talla

varmistetaan se, ettd projektien luokittelu on yhtendinen projektipaallikosta
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riippumatta. Kun kaikki projektipaallikot ovat saaneet riittavasti kokemusta

luokittelusta, tdma voidaan toteuttaa itsenaisesti.

Projektisalkun kayttéonotosta voi myds syntya ongelmia. Jos organisaation
projektikulttuuri ei ole riittavan kehittynyt, muutosvastarintaa todennakdisesti
ilmenee. Tasta syysta projektitoimisto on tarkedssa roolissa organisaation
kouluttamisesta kohti kypsempda maturiteettia. Tarkeinta on, etta yrityksen ylin
johto on vakuuttunut saavutettavista eduista ja sita kautta sitoutunut
kdyttoonottoon ja osallistuu aktiivisesti kdyttoonoton aikaiseen viestintdan seka
tukee projektitoimistoa yhdessa maariteltyjen tavoitteiden saavuttamiseksi.
Kaytannodssa myos projektipadallikoilta voi tulla aluksi vastustusta, mutta koska
jarjestelmat ovat loogisia ja helppoja kayttaa, projektipaallikdt usein hetken
jarjestelmaa kaytettydan huomaavat, etta kaytto helpottaa myos heidan
tyotaakkaansa. Toimeksiantajan organisaatiossa ei ole viela perustettu PMO:a, koska
projektiorganisaation koko on tietohallinnossa pieni. Projektimallin kdyttoonoton
laajentuessa lapi koko Jyvaskyldan kaupungin organisaation PMO:n perustaminen

nousee kuitenkin ajankohtaiseksi.

Toisessa tutkimuskysymyksessa haettiin vastausta siihen, kuinka projektisalkun
hallintaa voidaan kehittaa siten, ettd myos muutkin Jyvaskyldan kaupungin toimialat
voisivat sitd hyodyntaa, tietohallinnon lisaksi. Tutkimuksen perusteella paateltiin,
ettd projektisalkun hallinta, tai salkunhallintaohjelmisto on jarkeva ottaa kayttoon
ensin vain osassa organisaatiota, esimerkiksi tietohallinnossa. Kayttéénoton jalkeiset
lastentaudit ja maarittelyvirheet saadaan korjattua ja projektipaallikot saavat
kokemusta jarjestelman kdytosta. Kun jarjestelmaan on syotetty oikeita, eri vaiheissa
etenevia projekteja, jarjestelma antaa hyvan tydkalun projektikulttuurin
markkinoimiseen muihin organisaatioyksikdihin. Lisdksi tietohallinto voi toimia
kokemusta kerattydan inspiroivina organisaation sisdisina kouluttajina.
Ttietohallinnon projektipaallikkot voivat myos osallistua muiden toimialojen
projektipaallikdiden apuna projektien luokitteluun, jolloin luokittelu saadaan

yhteismitalliseksi |api organisaation ja projektit ovat keskendan paremmin
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vertailukelpoisia. Kun kaikki organisaation projektit hallitaan saman projektisalkun tai
-salkkujen kautta, my0s tietoisuus organisaation sisdlld menossa olevista projekteista
tai projektiehdotuksista on helposti kaikkien toimialojen ja sidosryhmien saatavissa.
Tiedottaminen eri projektien statuksista muuttuu lapindkyvaksi ja ndin valtetaan
tilanteet, joissa lahes samankaltaiset projektit asetetaan eri puolilla organisaatiota
saman paamaaran saavuttamiseksi. Nain resursseja voidaan nimeta
projektiorganisaatioon lapi yksikkérajojen ja valita samankaltaisista projekteista
kokonaisuuden kannalta parempi ratkaisu. Lisdksi tdlld menetelmalla saadaan

projekteihin laajemmin substanssiosaamista.

Koska kyse oli laadullisesta tutkimuksesta, tutkimuksen luotettavuutta ei voida kvan-
titatiivisen tutkimuksen tapaan todentaa tilastollisesti. Taman tutkimuksen luotetta-
vuutta voidaan arvioida ainoastaan tutkimusprosessin luotettavuuden nakokulmasta,
jolloin huomio on kiinnitettava siihen, kuinka tutkija on toteuttanut tutkimuksen.
Osallistuva havainnointi voi osaltaan vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin, koska tutkija
osallistui aktiivisesti keskusteluihin tydpajoissa. Lisdksi teemahaastatteluja tehtiin
vain yksi, koska toimeksiantajan organisaatio on pieni ja tdma voi tdma osaltaan va-
hentda tutkimuksen luotettavuutta. Osa tutkimuksessa kaytetysta lahdemateriaalista
oli myos kaupallisten toimijoiden tuottamaan, joka omalta osaltaan vahentaa tutki-
muksen tieteellistd luotettavuutta. Kaupallisista lahteista Adapro Oy ja Projekti Insti-
tuutti Suomen Projekti-Instituutti Oy kuitenkin pohjautuvauvat Project Management
Instituten (PMI) tuottamaan kirjallisuuteen, joka on projektihallinnan “de facto” ase-

man saanut kustantaja.

8 Pohdinta ja johtopaatokset

Projektimallin kdyttoonotto on suuri muutos projektiorganisaation toimintaan. Tassa
tutkimuksessa perehdyttiin myds projektimallin rinnalla kdyttédnotettuun salkunhal-

lintaohjelmistoon. Projektimallin jalkauttamista helpotti salkunhallintaohjelmisto,
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koska ohjelmisto perustui ABC projektimalliin. Kdytannossa ohjelmiston komponentit
kaytiin projektiorganisaation kanssa lapi ja paatettiin, mitd ominaisuuksia tai kom-
ponentteja otetaan kayttoon. Tassa vaiheessa projektiorganisaation maturiteetti tuli
selkeasti esille, vaikka sitd ei tietoisesti projektin aikana pyritty maarittelemaan. On-
nistuneen projektimallin jalkautuksen edellytyksena on, ettda malli otetaan kayttoén
oikealla tasolla projektiorganisaation maturiteettiin ndhden. Koska maturiteettimalli
edellyttaa, etta edellisen maturiteettiportaan vaatimukset ovat kaytossa, projek-
tiorganisaation maturiteettitaso olisi hyva selvittda ennen mallin jalkauttamista. Ta-
man jalkeen voidaan asettaa projektimallin kdyttoonotolle tavoitteet siten, etta liian
suuria harppauksia ei oteta. Tama ldhestymistapa varmistaa, ettd malli otetaan orga-

nisaatiossa menestyksekkaasti ja ilman muutosvastarintaa kdyttoon.

Yleisella tasolla voidaan todeta, etta jokainen organisaatio on erilainen ja kaikki pro-
jektimallit eivat sovi kaikkiin organisaatioihin. Lahtokohtana projektimallin kdytt66n-
oton suunnittelulle on, ettd haetaan asiantunteva taho, joka tuntee useita projekti-
malleja ja osaa suositella juuri talle organisaatiolle sopivinta mallia. Toinen vaihto-
ehto on, ettd verkostojen kautta etsitddan benchmarking-tyyppisesti organisaatiolle

sopivin malli.

Koska projektiorganisaation maturiteetti kehittyy jatkuvasti, on hyva kayda lapi sdan-
nollisesti ABC projektimallin komponentit ja verrata niita kaytdssa oleviin. Aluksi pro-
jektimalli voidaan ottaa kayttoon pelkistettynd. Myohemmin, kun projektimalli on jal-
kautunut, yhteiset toimintatavat ovat vakiintuneet ja kaikki projektit ohjataan mallin
mukaan, voidaan projektimallin kdyttda laajentaa edelleen. Toimeksiantajan organi-

saatiossa lahdettiin liikkeelle tasolta 2 ja paadyttiin tasolle 3.

Ohjelmiston kayttodnoton myota projektien ja ohjelmien tarkastelu ja ohjaaminen
selkeytyi ja muuttui lapindkyvammaksi. Lisaksi tutkimuksen aikana toimeksiantajalle
selvisi konkreettisesti, ettd projektisalkun hallinta on jatkuva prosessi, joka kehittyy ja
monipuolistuu asiakasorganisaation kokemuksen ja projektiosaamisen maturiteetin

kasvaessa.
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Koska suomessa ei ollut vahvistettu kaikkea tietoturvaan ja tietosuojaan liittyvaa lain-
saadantoa, tama aiheutti ylimaaraistd pohdintaa tutkimuksen edetessa. Lainsadadanto
asettaa kunnallisille toimijoille lisdvaatimuksia tietoturvaan ja tietosuojaan liittyen.
Esimerkiksi GDPR (General Data Protection Regulation, yleinen tietosuoja-asetus),
jota alettiin soveltaa kaikissa EU-maissa 2018, aiheutti lisda vaatimuksia dokumen-
toinnille. ABC projektimallissa ei taas lainsdadannon aiheuttamia vaatimuksia ole
huomioitu, joten nama vaatimukset piti kdsitelld erikseen. Tama myds osaltaan tukee
johtopaatosta ja tietoperustaa, ettd organisaation maturiteetti kehittyy ja projekti-
mallista kdytdssa olevat komponentit on tarkistettava saanndllisesti. Samalla tarkis-

tetaan mahdolliset lainsdadannon velvoittamat vaatimukset.

Tutkimus keskittyi padasiassa Jyvaskylan kaupungin tietohallinnon sisdisten proses-
sien tarkasteluun seka niiden tehostamiseen. Tutkimuksessa ei kdaynyt ilmi muiden
toimialojen sidosryhmien ja verkostojen roolit. Tama osaltaan rajoittaa tutkimuksen
yleistettavyyttd, koska kdytannossa verkostojen hallinnalla ja johtamisella on merkit-
tava vaikutus yritysten projektiliiketoimintaan. Tama toisaalta avaa mahdollisuuden
jatkotutkimukselle. Kun projektimalli on jalkautettu koko Jyvaskylan kaupungin orga-
nisaatiossa, voidaan tutkia esimerkiksi toimialojen vélisia eroavaisuuksia projektimal-

lin komponentteja ja maarityksia vastaan.

Tutkimuksen tulokset vastasivat hyvin asetettuihin tavoitteisiin. ABC projektimallin
implementoinnin myotd yhtendiset toimintatavat helpottavat projektiliiketoiminnan
paivittdisia rutiineja. Lisaksi projektimallista otettiin sopiva maara komponentteja

kayttoon vallitsevaan projektiorganisaation maturiteettiin ndhden.
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